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LEGAL PROVISION OF AIR PROTECTION IN UKRAINE 

The state of the atmosphere is one of the key indicators of a country’s 

environmental security and an important prerequisite for ensuring the human right 

to a safe environment for life and health. Air pollution resulting from industrial 

activities, transport, military operations, and other anthropogenic factors 

necessitates effective legal regulation in this area. Ukraine has developed a 

comprehensive system of legal and regulatory provisions for air protection, 

encompassing constitutional guarantees, special environmental legislation, 

permitting procedures, state control, monitoring, and legal liability. 

Air protection is an important area of state environmental policy and an 

independent object of legal regulation within Ukrainian environmental law. Its 

legal framework is aimed not only at reducing pollution levels but also at ensuring 

the constitutional right of every person to a safe environment for life and health. 

According to Article 16 of the Constitution of Ukraine, ensuring environmental 

security and maintaining ecological balance are the duties of the state, while 
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Article 50 guarantees everyone the right to a safe environment for life and health 

[1]. 

The principal special regulatory act in this area is the Law of Ukraine «On 

Protection of Atmospheric Air» dated October 16, 1992, No. 2707-XII [2]. The 

Law establishes the legal and organizational principles of air protection, sets 

environmental requirements for economic and other activities, regulates emissions 

of pollutants, and defines the system of public administration in this area. The 

current version of the Law incorporates recent legislative developments, including 

those related to the introduction of an integrated approach to industrial pollution 

[2]. 

At the same time, the legal regulation of air protection is not limited to the 

special law. The general principles are established by the Law of Ukraine «On 

Environmental Protection» dated June 25, 1991, No. 1264-XII [3]. It defines the 

system of environmental rights of citizens, principles of environmental protection, 

powers of state authorities and local self-government bodies, economic 

mechanisms of natural resource use, state control, and legal liability for violations 

of environmental legislation. 

From a legal perspective, one of the key mechanisms for preventing air 

pollution is the permitting system. Business entities whose activities involve 

emissions of pollutants from stationary sources are required to comply with 

environmental standards and permitting requirements established by legislation 

[2]. Therefore, an emission permit constitutes one of the principal administrative 

and legal instruments for preventing the negative impact of economic activities on 

the atmosphere. 

The Law of Ukraine «On Environmental Impact Assessment» dated May 

23, 2017, No. 2059-VIII [4] is of particular preventive importance. The 

environmental impact assessment procedure makes it possible to identify potential 

adverse consequences of planned activities before a decision on their 
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implementation is made. Atmospheric air is one of the environmental components 

whose potential impact must be assessed. Thus, the institution of environmental 

impact assessment implements the principle of prevention in environmental law 

[4]. 

This mechanism is complemented by the Law of Ukraine «On Strategic 

Environmental Assessment» dated March 20, 2018, No. 2354-VIII [5]. Unlike the 

assessment of specific planned activities, strategic environmental assessment 

makes it possible to consider the environmental consequences of implementing 

state and regional programs, plans, and strategies. With regard to legal protection 

of air quality, this is particularly important when planning the development of 

industry, energy, transport, and territories. 

A separate group of legal instruments consists of economic mechanisms. 

The Tax Code of Ukraine dated December 2, 2010, No. 2755-VI [6] provides for 

the collection of an environmental tax on emissions of pollutants into the 

atmosphere from stationary sources of pollution. Thus, the economic liability of 

business entities complements administrative and legal regulatory mechanisms and 

is intended to encourage the reduction of negative environmental impacts. 

For students majoring in Law, the issue of legal liability for violations of 

legislation on air protection is of particular importance. The Code of Ukraine on 

Administrative Offenses provides for a number of administrative offenses in this 

area. In particular, Article 78 of the Code establishes liability for violations of the 

procedure for emissions of pollutants into the atmosphere or for impacts on it by 

physical and biological factors, while Article 79 provides liability for failure to 

comply with air protection requirements during the commissioning and operation 

of enterprises and facilities [7]. 

Criminal liability constitutes a more severe form of legal liability. Article 

241 of the Criminal Code of Ukraine establishes liability for pollution or other 

alteration of the natural properties of atmospheric air by substances, waste, or 
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other materials hazardous to human life, human health, or the environment as a 

result of violating special rules, where such actions create a corresponding danger 

[8]. Therefore, criminal-law protection of atmospheric air applies when a violation 

acquires a socially dangerous character. 

An important element of the modern environmental law system is ensuring 

transparency of information concerning pollution. The Law of Ukraine «On the 

National Register of Emissions and Transfers of Pollutants» dated September 20, 

2022, No. 2614-IX [9] establishes the legal framework for the functioning of the 

relevant state register. The Register is an information and communication system 

designed to collect, accumulate, record, process, and provide data on emissions 

and transfers of pollutants and waste [9]. 

The significance of this regulatory act lies in strengthening the 

informational component of environmental law. The availability of information on 

actual emissions contributes to the exercise of citizens’ environmental rights, 

increases the transparency of business activities, and facilitates public 

environmental oversight. 

Particular attention should be paid to the Law of Ukraine «On Integrated 

Prevention and Control of Industrial Pollution» dated July 16, 2024, No. 3855-IX 

[10]. Its adoption represents an important stage in reforming Ukrainian legislation 

towards a transition from separate regulation of different types of pollution to 

integrated control of industrial activities. The provisions of this Law have also 

served as a basis for current amendments to special legislation on air protection [2; 

10]. 

Monitoring the state of atmospheric air plays an important role in the 

system of public administration. Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine 

No. 827 dated August 14, 2019, approved the procedure for state monitoring in the 

field of air protection [11]. Reliable information on the state of atmospheric air is a 
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necessary prerequisite for state control, holding offenders legally liable, and 

making well-founded administrative decisions. 

Therefore, the legal framework for air protection in Ukraine is 

comprehensive and encompasses constitutional guarantees as well as provisions of 

environmental, administrative, criminal, and tax law. The principal legal 

instruments for air protection include the establishment of environmental 

standards, the permitting system, environmental impact assessment, state 

monitoring and control, economic incentives, access to environmental 

information, and legal liability. 

In our opinion, the main problem is not so much the absence of regulatory 

provisions as the effectiveness of their implementation. To improve the legal 

mechanism, it is advisable to strengthen state and public oversight, ensure 

appropriate transparency of information on emissions, improve procedures for 

holding offenders liable, and ensure the effective application of the «polluter 

pays» principle. An important direction for further development is also the 

implementation of European approaches to integrated prevention and control of 

industrial pollution. 

Thus, the modern model of legal protection of atmospheric air in Ukraine is 

gradually transforming from a predominantly permitting and control-based model 

into a comprehensive preventive model combining legal, administrative, 

economic, and informational mechanisms. For legal scholarship, ensuring 

effective enforcement and harmonizing national legislation with European 

environmental protection standards remain important issues. 
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ПРАВОВИЙ КОМПЛАЄНС У СИСТЕМІ СТРАТЕГІЧНОГО 

УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВОМ В УМОВАХ ЦИФРОВОЇ 

ТРАНСФОРМАЦІЇ 

Цифрова трансформація підприємств змінює не лише технологічний 

інструментарій ведення бізнесу, а й характер стратегічних ризиків, які 

необхідно враховувати під час прийняття управлінських рішень. 

Використання штучного інтелекту, хмарних технологій, автоматизованих 

систем управління, алгоритмічного аналізу даних і цифрових платформ 

супроводжується розширенням нормативно-правових вимог у сферах 

захисту персональних даних, кібербезпеки, захисту прав споживачів, 

конкуренції, інтелектуальної власності та відповідального використання 

штучного інтелекту. За таких умов дотримання законодавства перестає бути 

виключно функцією юридичного підрозділу та перетворюється на важливий 

компонент стратегічного управління підприємством. 
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Традиційний підхід до правового забезпечення діяльності 

підприємства переважно орієнтується на реагування на вже сформовані 

нормативні вимоги та юридичні проблеми. Натомість сучасне конкурентне 

середовище потребує проактивного правового комплаєнсу, за якого 

регуляторні зміни ідентифікуються ще до моменту їх безпосереднього 

впливу на операційну діяльність, оцінюються як фактор стратегічного 

ризику та враховуються під час вибору бізнес-моделі, цифрових технологій, 

ринків і напрямів інвестування. 

Актуальність такого підходу підтверджується сучасними принципами 

корпоративного управління. У G20/OECD Principles of Corporate Governance 

2023 підкреслюється, що функції органів корпоративного управління 

включають не лише визначення та контроль реалізації корпоративної 

стратегії, але й нагляд за системою ризик-менеджменту та механізмами 

забезпечення дотримання підприємством законодавства. До сфери таких 

ризиків віднесено, зокрема, питання цифрової безпеки, конфіденційності та 

захисту персональних даних, оподаткування, конкуренції, трудових відносин 

та екологічних вимог [1]. Таким чином, стратегія, ризик-менеджмент і 

правовий комплаєнс формують взаємопов'язаний управлінський контур. 

Для українських підприємств проблема набуває додаткового значення 

внаслідок євроінтеграційного вектора розвитку та необхідності поступового 

наближення корпоративних практик до правового й регуляторного 

середовища Європейського Союзу. У дослідженні OECD щодо фінансових 

ринків і корпоративного управління України наголошується на важливості 

подальшого розвитку корпоративного врядування відповідно до 

міжнародних стандартів як однієї з передумов сталого відновлення країни 

[2]. Відповідно, для підприємств, які працюють або планують працювати на 

європейських ринках, регуляторна відповідність стає не лише юридичною 
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вимогою, а й фактором інвестиційної привабливості, репутації та 

довгострокової конкурентоспроможності. 

Особливо показовими є зміни у правовому регулюванні штучного 

інтелекту. Регламент Європейського Парламенту і Ради (ЄС) 2024/1689 

(Artificial Intelligence Act) формує ризик-орієнтовану систему регулювання 

AI та встановлює диференційовані вимоги залежно від характеристик і 

сфери застосування відповідних систем [3]. Для стратегічного менеджменту 

це означає, що рішення щодо впровадження AI не може базуватися 

виключно на співвідношенні очікуваних економічних вигод і витрат. Уже на 

стадії формування цифрової стратегії необхідно встановлювати правовий 

статус технології, потенційні обмеження її використання, вимоги до 

прозорості, управління ризиками, людського контролю й документаційного 

забезпечення. 

Аналогічний принцип проявляється у сфері використання даних. Закон 

України «Про захист персональних даних» визначає правові засади захисту 

та оброблення персональних даних [4], тоді як для операцій у правовому 

просторі ЄС суттєве значення має Регламент (ЄС) 2016/679 (General Data 

Protection Regulation) [5]. Відповідно рішення щодо впровадження CRM-

систем, персоналізації маркетингу, автоматизованого профілювання клієнтів, 

HR-аналітики або застосування генеративного AI мають оцінюватися 

одночасно за економічними, технологічними та правовими критеріями. 

У зв'язку з цим пропонується розглядати стратегічний правовий 

комплаєнс як інтегровану управлінську спроможність підприємства 

своєчасно ідентифікувати нормативно-правові зміни, оцінювати їх вплив на 

стратегічні цілі та бізнес-модель, трансформувати юридичні вимоги у 

критерії прийняття управлінських рішень і забезпечувати постійний 

контроль відповідності реалізованої стратегії актуальному регуляторному 

середовищу. 
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На відміну від класичної моделі комплаєнсу, орієнтованої переважно 

на запобігання порушенням, запропонований підхід передбачає включення 

правових факторів безпосередньо у процес стратегічного аналізу. 

Регуляторні зміни при цьому доцільно оцінювати поряд із ринковими, 

технологічними, фінансовими та геополітичними факторами зовнішнього 

середовища. 

З метою практичної реалізації такого підходу пропонується 

п'ятиетапний контур інтеграції правового комплаєнсу у стратегічне 

управління підприємством: 

1. Regulatory scanning  моніторинг правового середовища. На цьому 

етапі здійснюється систематичне відстеження прийнятих і прогнозованих 

змін законодавства, регуляторних актів, судової практики та галузевих 

стандартів, здатних вплинути на діяльність підприємства. 

2. Legal impact mapping  визначення зон стратегічного впливу. 

Виявлені зміни співвідносяться з конкретними елементами бізнес-моделі: 

продуктами, технологіями, персоналом, клієнтськими даними, ланцюгами 

постачання, каналами збуту, інвестиційними проєктами та міжнародними 

операціями. 

3. Compliance risk assessment  оцінювання комплаєнс-ризику. Для 

кожної нормативної зміни визначаються ймовірність і потенційний масштаб 

фінансових, операційних, репутаційних та юридичних наслідків. На цьому 

рівні правовий ризик інтегрується до загальної карти корпоративних ризиків. 

4. Strategic response  формування стратегічної реакції. Залежно від 

рівня ризику підприємство може адаптувати бізнес-процеси, змінювати 

технологічне рішення, переглядати договірні відносини, диверсифікувати 

ринки, здійснювати додаткові інвестиції в кібербезпеку чи захист даних або 

відмовлятися від проєкту, якщо його реалізація створює неприйнятний 

рівень правового ризику. 
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5. Compliance monitoring and strategic learning  контроль та 

організаційне навчання. Реалізовані заходи повинні регулярно перевірятися з 

позиції їх фактичної відповідності нормативним вимогам, а результати 

перевірок  використовуватися для коригування корпоративної стратегії та 

внутрішніх політик. 

Таким чином формується циклічна модель: правова зміна → 

оцінювання стратегічного впливу → визначення комплаєнс-ризику → 

управлінське рішення → контроль відповідності → коригування стратегії. 

Принципове значення має зміна управлінського сприйняття 

комплаєнсу. Якщо юридична функція залучається лише на фінальному етапі 

погодження вже сформованого управлінського рішення, можливості 

стратегічного управління правовими ризиками суттєво обмежуються. 

Ефективнішою є модель legal-by-design, відповідно до якої правові вимоги 

враховуються ще на етапах розроблення нового продукту, цифрової 

платформи, системи штучного інтелекту або виходу на новий ринок. 

Практичне значення такого підходу особливо зростає у сфері цифрової 

трансформації. Сучасні дослідження інформаційної безпеки демонструють 

перехід від трактування цифрових ризиків як суто технічної проблеми до їх 

розгляду на рівні корпоративного управління та стратегічного менеджменту. 

Систематичне дослідження 623 наукових праць з управління ризиками 

інформаційної безпеки показало необхідність інтеграції технічної, соціально-

поведінкової та стратегічно-управлінської складових [6]. Це підтверджує 

потребу у формуванні комплексних систем управління, в яких технологічні, 

правові та управлінські рішення приймаються не ізольовано, а в єдиному 

контурі. 

Водночас абсолютна мінімізація правового ризику не повинна 

перетворюватися на бар'єр для інновацій. Завдання стратегічного 

менеджменту полягає у визначенні допустимого співвідношення між 
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інноваційністю, потенційною економічною вигодою та рівнем правового 

ризику з безумовним дотриманням імперативних вимог законодавства. Тому 

доцільним є формування на підприємстві кросфункціональної взаємодії між 

топменеджментом, юридичною службою, функціями ризик-менеджменту, 

IT, кібербезпеки, HR та фінансовими підрозділами. 

Отже, в умовах цифрової трансформації правовий комплаєнс набуває 

ознак стратегічної управлінської спроможності підприємства. Його 

інтеграція до системи стратегічного менеджменту дозволяє перейти від 

реактивної моделі усунення юридичних порушень до превентивного 

управління регуляторними ризиками. Запропонований п'ятиетапний контур 

«regulatory scanning  legal impact mapping  compliance risk assessment  strategic 

response  compliance monitoring» забезпечує системний зв'язок між зміною 

правового середовища та стратегічними рішеннями підприємства. Для 

українського бізнесу розвиток такого підходу є особливо важливим у 

контексті цифровізації, європейської інтеграції та необхідності підвищення 

корпоративної стійкості й довіри з боку інвесторів, партнерів і споживачів. 
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PHYSICAL AND GEOGRAPHICAL CHARACTERISTICS OF CAVES IN 

TYACHIV DISTRICT, ZAKARPATTIA REGION 

Caves are unique natural formations resulting from the long-term interaction 

of geological, geomorphological, hydrological, and climatic processes. Karst caves 

of Zakarpattia are of particular interest, with a significant proportion concentrated 
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within Tyachiv District. They have considerable scientific, conservation, 

paleontological, and recreational value [2, 3, 4, 8]. 

The aim of the study is to provide a physical and geographical 

characterization of the caves of Tyachiv District, Zakarpattia Region, to identify 

the features of their formation and morphology, natural conditions, and prospects 

for their use as geological tourism sites. 

Tyachiv District is located in the southeastern part of Zakarpattia Region 

and is characterized by complex mountain structure, significant vertical 

differentiation of relief, a dense river network, and extensive forest cover. 

Carbonate massifs, particularly the Uholsky Massif and the Grebin, Cherlenyi 

Kamin, and Chur areas, play an important role in the formation of karst relief [2, 

3, 6]. 

According to V. P. Korzhyk, the largest number of carbonate caves in the 

Ukrainian Carpathians is concentrated in the Tyachiv area, particularly in the 

carbonate cliffs of the Velykouholsky and Malouholsky massifs. The author notes 

that a considerable number of caves of various lithological and genetic types have 

been identified in this part of Zakarpattia, making the territory one of the 

important speleokarst areas of the Ukrainian Carpathians [2]. 

Cave formation is directly related to the geological structure of the territory. 

The widespread occurrence of limestone plays an important role, as these rocks 

are subject to dissolution under the influence of surface and groundwater. Water 

penetrating through fractures and other structural discontinuities gradually 

enlarges cavities, contributing to the formation of underground passages, 

chambers, shafts, and other karst landforms [2, 3, 4]. 

One of the best-known areas of karst formations is the Uholsky Massif. The 

caves of this area are of particular geological value and are regarded as important 

geological heritage sites. Studies of the caves of the Uholsky Massif demonstrate 

significant potential for their use in the development of geological tourism, 
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provided that environmental protection requirements are observed [4]. Information 

on the natural features of the Uholsky-Shyrokoluzhansky protected massif also 

confirms its importance as an area for the conservation of unique natural 

complexes [6]. 

The best-known cave in Tyachiv District is the stalactite cave «Druzhba», 

also known as «Romaniya» (Fig. 1). It is located near the village of Mala Uholka 

and is one of the most significant karst cavities in Zakarpattia. The cave developed 

in limestone and is characterized by a system of underground passages and 

speleothems. The presence of stalactites, stalagmites, and other secondary mineral 

formations determines its considerable geomorphological and speleological value 

[1, 2, 3]. 

 
Fig. 1 Interior view of the «Druzhba» cave [3] 

A separate group consists of the caves of the Grebin area and the Chur 

cliffs. These natural sites include caves formed in carbonate rocks and differing in 

morphology, size, and the character of their speleothems. Their combination with 

picturesque mountain landscapes creates favorable conditions for the development 

of geological tourism [4, 5]. 
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The caves of the Cherlenyi Kamin area are also an important component of 

the karst heritage of Tyachiv District. Among them are Canyon, Nova, and 

Verkhnia caves. These underground cavities are characterized by karst passages, 

chambers, speleothems, and specific microclimatic conditions. They are of interest 

not only as geomorphological features but also as promising sites for educational 

and geological tourism [5, 3]. 

According to the Funtime information resource, other caves in the Tyachiv 

karst area include Obvalna, Perelisna, Viv, and other natural underground cavities 

[3]. The general thematic page of the resource provides information on individual 

caves, including Obvalna, Perelisna, and Viv, and can therefore be used as a 

reference source for their general characteristics. 

Perelisna Cave, located in the area of the Chur cliff, is an example of a karst 

cavity formed in carbonate rocks. It is characterized by underground passages and 

speleothems resulting from long-term dissolution processes and secondary 

deposition of mineral substances. Together with other caves in the Chur area, it 

has prospects for the development of geological tourism [4, 3]. 

Among the physical and geographical factors influencing cave formation, 

climatic conditions are of particular importance. Zakarpattia receives considerable 

amounts of atmospheric precipitation, which contributes to active surface and 

underground runoff. Water penetrating fractures in carbonate rocks gradually 

dissolves them. The long-term action of this process leads to the formation and 

enlargement of karst cavities [2, 4, 5]. 

An important characteristic of caves is their specific microclimate. The 

underground environment is characterized by relatively stable temperature 

conditions, high humidity, the absence of direct solar radiation, and limited air 

circulation. Such conditions create a specific habitat for certain representatives of 

subterranean fauna and contribute to the preservation of mineral speleothems [2, 

3]. 
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The caves of Tyachiv District have not only natural-scientific but also 

significant tourist and recreational value. Studies of the natural tourism potential 

of Tyachiv District demonstrate that the combination of caves, mountain 

landscapes, forests, river valleys, and other natural complexes creates significant 

opportunities for the development of nature-based and geological tourism [7]. 

The caves of the Uholsky Massif occupy a particularly important position in 

this context. They can be regarded as geological heritage sites with scientific, 

educational, and tourism value. Their potential for geological tourism is associated 

with the possibility of demonstrating karstification processes, diverse forms of 

underground relief, and features of the geological structure of the Ukrainian 

Carpathians [5]. 

At the same time, the use of caves for tourism purposes must take into 

account their conservation status and the vulnerability of underground ecosystems. 

Excessive anthropogenic pressure may result in damage to speleothems, disruption 

of the microclimate, littering of underground cavities, and negative impacts on 

cave fauna. Therefore, the development of geological tourism should be based on 

the principles of sustainable environmental management [5, 6]. 

Thus, the caves of Tyachiv District, Zakarpattia Region, are important 

natural sites whose formation is determined by the interaction of geological, 

geomorphological, hydrological, and climatic factors. The most significant areas 

of their distribution include the Uholsky Massif and the Grebin, Chur, and 

Cherlenyi Kamin areas. The caves «Druzhba» (Romaniya), Viv, Perelisna, 

Canyon, Nova, Verkhnia, and other karst cavities have significant scientific, 

conservation, and tourism value [1-6]. 

Therefore, comprehensive physical and geographical research of the caves 

of Tyachiv District is important for understanding the development of karst 

processes in Zakarpattia, preserving geological heritage, and substantiating the 

prospects for the rational use of caves in geological tourism [5, 7]. 
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АДАПТИВНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ ПІДПРИЄМСТВА В УМОВАХ 

ТРИВАЛОЇ НЕВИЗНАЧЕНОСТІ: ІНТЕГРАЦІЯ ШТУЧНОГО 

ІНТЕЛЕКТУ, СЦЕНАРНОГО ПЛАНУВАННЯ ТА ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ 

СТІЙКОСТІ 

Середовище функціонування сучасних підприємств характеризується 

переходом від епізодичних криз до стану тривалої невизначеності, за якого 

одночасно проявляються геополітичні, технологічні, економічні, кадрові та 

логістичні ризики. За таких умов традиційна модель менеджменту, 

побудована переважно на прогнозуванні одного найбільш імовірного 

варіанта розвитку подій та реалізації наперед визначеного стратегічного 

плану, втрачає достатню результативність. Управлінська система 

підприємства має забезпечувати не лише стабільність його функціонування, 

а й здатність швидко виявляти зміни, формувати альтернативні сценарії, 

перерозподіляти ресурси та навчатися на результатах прийнятих рішень. 

Особливої актуальності ця проблема набуває для українських 

підприємств, які функціонують в умовах підвищеної безпекової 

невизначеності, порушення логістичних ланцюгів, міграції трудових 

ресурсів, нестабільності попиту, обмеженого доступу до капіталу та 

необхідності прискореної цифрової трансформації. У таких обставинах 

конкурентною перевагою стає не стільки здатність точно передбачити 

майбутнє, скільки спроможність підприємства підтримувати декілька 

допустимих варіантів розвитку та оперативно переходити між ними. 
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Світові тенденції підтверджують посилення значення адаптивності 

менеджменту. За результатами The Future of Jobs Report 2025, 86 % опитаних 

роботодавців очікують, що штучний інтелект та технології оброблення 

інформації суттєво трансформують їхній бізнес до 2030 р. Водночас серед 

основних бар'єрів організаційної трансформації 63 % роботодавців 

називають дефіцит необхідних навичок, а 46 %  організаційну культуру та 

опір змінам [1]. Отже, технологічне оновлення саме по собі не забезпечує 

адаптивності: воно має супроводжуватися трансформацією управлінських 

компетентностей, процедур прийняття рішень та організаційної поведінки. 

У цьому контексті адаптивний менеджмент підприємства доцільно 

трактувати як динамічну систему управління, здатну систематично виявляти 

зміни зовнішнього і внутрішнього середовища, оцінювати альтернативні 

сценарії, оперативно коригувати управлінські рішення та конфігурацію 

ресурсів без втрати стратегічної цілісності підприємства. На відміну від 

реактивного антикризового управління, яке переважно активізується після 

виникнення негативної події, адаптивний менеджмент має превентивний 

характер і передбачає формування готовності організації до множинності 

можливих майбутніх станів. 

Теоретичним підґрунтям такого підходу є концепція динамічних 

спроможностей, відповідно до якої результативність підприємства в 

нестабільному середовищі залежить від його здатності розпізнавати зміни та 

можливості, використовувати їх і своєчасно реконфігурувати ресурсну базу. 

Сучасні емпіричні дослідження підтверджують позитивний зв'язок між 

організаційною стійкістю, стратегічними змінами та розвитком підприємства 

[2]. Водночас цифрова орієнтація та динамічні спроможності створюють 

передумови для посилення організаційної стійкості за умови, що цифрові 

технології інтегруються саме в управлінські процеси, а не використовуються 

як відокремлений технічний інструментарій [3]. 
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Вважаємо, що сучасна модель адаптивного менеджменту повинна 

базуватися на інтеграції трьох взаємопов'язаних компонентів: 

інтелектуально-аналітичного, сценарно-стратегічного та організаційно-

адаптаційного. 

Інтелектуально-аналітичний компонент передбачає формування 

інформаційного контуру постійного моніторингу зовнішніх і внутрішніх 

змін підприємства. У ньому технології штучного інтелекту можуть 

використовуватися для оброблення великих масивів структурованої та 

неструктурованої інформації, виявлення слабких сигналів, аналізу поведінки 

споживачів, оцінювання ризиків, моделювання попиту та генерування 

альтернатив управлінських рішень. Дослідження F. Csaszar, H. Ketkar та H. 

Kim демонструє потенціал великих мовних моделей для доповнення 

традиційних інструментів стратегічного аналізу, генерування та оцінювання 

стратегічних альтернатив [4]. При цьому AI доцільно розглядати як засіб 

розширення аналітичних можливостей менеджера, а не як його повноцінну 

заміну. 

Сценарно-стратегічний компонент передбачає перехід від єдиного 

детермінованого прогнозу до формування сукупності альтернативних 

сценаріїв. Для кожного критичного фактора  попиту, ресурсного 

забезпечення, логістики, фінансування, кадрової забезпеченості, 

технологічних змін  підприємство повинно визначати не одну прогнозну 

величину, а допустимий діапазон та декілька сценаріїв управлінської реакції. 

Відповідно стратегічний план трансформується зі статичного документа у 

систему взаємопов'язаних управлінських опцій, активізація яких залежить 

від досягнення визначених індикаторів або тригерних значень. 

Організаційно-адаптаційний компонент характеризує спроможність 

підприємства реалізувати сформовані альтернативи на практиці. Йдеться про 

гнучкість організаційної структури, швидкість внутрішніх комунікацій, 
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делегування повноважень, кросфункціональну взаємодію, мобільність 

трудових ресурсів та формування культури, толерантної до змін. Саме на 

цьому рівні аналітична інформація перетворюється на реальну управлінську 

дію. Дослідження K. Shatila свідчить, що вплив використання штучного 

інтелекту на організаційну стійкість посилюється через організаційну 

гнучкість, інноваційність та компетентність цифрового лідерства [5]. 

З урахуванням зазначеного пропонується формування циклічного 

контуру адаптивного менеджменту підприємства, що охоплює п'ять 

послідовних етапів: моніторинг → інтерпретація → сценаризація → 

адаптація → організаційне навчання. На першому етапі здійснюється 

безперервне спостереження за системою ключових індикаторів зовнішнього 

та внутрішнього середовища. На другому — визначається управлінське 

значення зафіксованих змін та оцінюється їх потенційний вплив на 

підприємство. Третій етап передбачає формування альтернативних сценаріїв 

і відповідних наборів управлінських дій. На четвертому здійснюються 

оперативна реконфігурація ресурсів, коригування бізнес-процесів та 

реалізація обраної альтернативи. Завершальним етапом є аналіз результатів 

прийнятих рішень, накопичення організаційних знань та уточнення критеріїв 

реагування на майбутні зміни. 

Принципово важливим є збереження в такій моделі human-in-the-loop 

— участі менеджера у верифікації, інтерпретації та остаточному виборі 

стратегічних рішень. Алгоритмічні рекомендації можуть бути обмежені 

якістю вихідних даних, відтворювати попередні закономірності та 

недостатньо враховувати унікальний організаційний контекст. Тому 

інтеграція AI в менеджмент потребує запровадження процедур перевірки 

даних і припущень, розподілу відповідальності за рішення, інформаційної 

безпеки та контролю алгоритмічних ризиків. 
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Отже, в умовах тривалої невизначеності ефективність менеджменту 

підприємства визначається не здатністю сформувати безпомилковий 

довгостроковий прогноз, а швидкістю циклу «виявлення зміни  формування 

альтернатив  прийняття рішення  реконфігурація ресурсів  навчання». 

Інтеграція штучного інтелекту, сценарного планування та організаційної 

стійкості створює передумови для переходу від реактивного антикризового 

управління до превентивної адаптивної моделі. Практичне застосування 

запропонованого контуру дозволяє підприємствам скоротити часовий лаг 

між виникненням зовнішнього сигналу та управлінською реакцією, 

підвищити варіативність стратегічних рішень і сформувати здатність не 

лише відновлюватися після дестабілізуючих впливів, а й використовувати їх 

як джерело організаційного розвитку. 

Список використаних джерел 

1. World Economic Forum. The Future of Jobs Report 2025. Geneva : 

World Economic Forum, 2025. URL: https://www.weforum.org/publications/the-

future-of-jobs-report-2025/ 

2. Liang L., Li Y. How does organizational resilience promote firm growth? 

The mediating role of strategic change and managerial myopia. Journal of 

Business Research. 2024. Vol. 177. Art. 114636. DOI: 

https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2024.114636. 

3. Kwiotkowska A. Creating Organizational Resilience through Digital 

Transformation and Dynamic Capabilities: Findings from fs/QCA Analysis on the 

Example of Polish CHP Plants. Sustainability. 2024. Vol. 16, No. 14. Art. 6266. 

DOI: https://doi.org/10.3390/su16146266. 

4. Csaszar F. A., Ketkar H., Kim H. Artificial Intelligence and Strategic 

Decision-Making: Evidence from Entrepreneurs and Investors. Strategy Science. 

2024. DOI: https://doi.org/10.1287/stsc.2024.0190. 

https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/
https://www.weforum.org/publications/the-future-of-jobs-report-2025/
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2024.114636
https://doi.org/10.3390/su16146266
https://doi.org/10.1287/stsc.2024.0190


International Forum on Knowledge Integration and Transformative Research: Society, Technologies, Economy, Law, 

Health, Education and Environmental Change. Proceedings of International Scientific and Practical Conference. August 

20.2026 in University of Antananarivo, Antananarivo, Madagascar 

32 

5. Shatila K. Artificial intelligence and organizational resilience: the 

mediating role of agility, innovation, and digital leadership. Strategy & 

Leadership. 2025. DOI: https://doi.org/10.1108/SL-08-2025-0275. 

  

https://doi.org/10.1108/SL-08-2025-0275


International Forum on Knowledge Integration and Transformative Research: Society, Technologies, Economy, Law, 

Health, Education and Environmental Change. Proceedings of International Scientific and Practical Conference. August 

20.2026 in University of Antananarivo, Antananarivo, Madagascar 

33 

СЕКЦІЯ «ОСВІТНІ ТРАНСФОРМАЦІЇ, ГУМАНІТАРНІ СТУДІЇ, 

МОВНІ ПРАКТИКИ, КУЛЬТУРНА СПАДЩИНА ТА 

МЕДІАКОМУНІКАЦІЇ» 

Sukhanova Hanna, Senior Lecturer of the Department of Theory and 

Methods of Physical Education, Bohdan Khmelnytsky Melitopol State 

Pedagogical University, Zaporizhzhia 

Nepsha Oleksandr, Senior Lecturer of the Department of Theory and 

Methods of Physical Education, Bohdan Khmelnytsky Melitopol State 

Pedagogical University, Zaporizhzhia 

Kyriienko Maksym, Trainee Lecturer of the Department of Theory and 

Methods of Physical Education, Bogdan Khmelnitsky Melitopol State Pedagogical 

University, Zaporizhzhia 

Shramko Viktoriia, third-year student on the first (bachelor’s) level of 

higher education, specialising in 014.11 Secondary Education (Physical 

Education), Bogdan Khmelnitsky Melitopol State Pedagogical University, 

Zaporizhzhia 

Sinakosov Stanislav, third-year student on the first (bachelor’s) level of 

higher education, specialising in 014.11 Secondary Education (Physical 

Education), Bogdan Khmelnitsky Melitopol State Pedagogical University, 

Zaporizhzhia 

KEY REQUIREMENTS FOR PHYSICAL EDUCATION LESSONS FOR 

SENIOR STUDENTS OF THE NEW UKRAINIAN SCHOOL 

A modern physical education lesson in general secondary education 

institutions should comply with the competency-based principles of the New 

Ukrainian School (NUS) and be aimed not only at developing students’ physical 

qualities but also at fostering health culture, motivation for physical activity, 

independence, and a responsible attitude toward their own physical condition. This 
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is particularly important in senior grades, as this is the period when sustainable 

health-related behavioral patterns and attitudes toward physical activity are 

formed. 

The purpose of these conference proceedings is to identify the key 

requirements for organizing and conducting modern physical education lessons for 

senior students in accordance with the conceptual principles of the NUS and 

current regulatory and pedagogical approaches. 

The reform of the Ukrainian education system involves a transition from a 

predominantly knowledge-based model to competency-based learning. The State 

Standard of Profile Secondary Education, approved by Resolution No. 851 of the 

Cabinet of Ministers of Ukraine of July 25, 2024, defines the educational field of 

«Physical Culture» and establishes requirements for students’ mandatory learning 

outcomes [2]. The Standard focuses profile education on the development of 

independence, responsibility, resilience, communication, and other competencies 

that are directly related to modern physical education lessons [2]. 

It is important to note that the new State Standard of Profile Secondary 

Education will enter into force on September 1, 2027. Therefore, its provisions 

should already be taken into account when determining the prospects for 

developing physical education lessons in the senior grades of the NUS [2]. 

One of the main requirements for a modern physical education lesson is its 

competency-based orientation. Teachers should create conditions for students to 

develop the ability to apply knowledge about physical activity, health, safety, and 

self-monitoring in everyday life. Physical education should therefore be perceived 

not merely as an academic subject but as a practical component of a healthy 

lifestyle [1; 2]. 

An important aspect is orientation toward specific learning outcomes. A 

modern lesson should clearly define what students are expected to know, be able 

to do, and apply upon its completion. In profile secondary education, learning 
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outcomes are systematized according to educational fields, including physical 

culture as a separate field [2]. 

Another important requirement is consideration of the age-related and 

individual characteristics of senior students. Students may differ considerably in 

their level of physical fitness, health status, motor experience, motivation, and 

sporting interests. Therefore, applying identical workloads to all students is not 

always pedagogically appropriate. Teachers should use differentiated and 

individualized approaches, adjusting the volume, intensity, and complexity of 

physical exercises [1, 3]. 

An essential requirement is the safety of the educational process. Before and 

during physical exercises, teachers should ensure that workloads correspond to 

students’ age and individual capabilities, monitor the technical condition of sports 

equipment, maintain appropriate sanitary and hygienic conditions, and ensure 

compliance with safety rules. A safe educational environment is one of the 

fundamental principles of the modern Ukrainian school [2]. 

Particular importance should be attached to an adequate amount of physical 

activity. The State Standard of Profile Secondary Education provides for at least 

three hours of physical education classes per week [2]. This emphasizes the need 

to regard physical education as a systematic component of the educational process 

rather than a secondary educational component. 

At the same time, the effectiveness of a lesson depends not only on the 

number of hours but also on motor density. Teachers should minimize 

unproductive breaks, rationally organize work in pairs, groups, and teams, and use 

station-based and continuous exercise methods. This makes it possible to increase 

the amount of time students spend directly engaged in physical activity. 

Within the NUS, it is important to ensure student agency and autonomy. 

Senior students should gradually move from performing tasks fully determined by 

the teacher to independently planning certain aspects of their own physical 
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activity. This can be implemented through the choice of physical exercises, 

workload levels, individual goals, and methods of monitoring personal results [2, 

4]. 

Particular attention should be paid to the motivational orientation of 

physical education lessons. For senior students, it is advisable to use various 

contemporary forms of physical activity, including fitness, functional training, 

sports games, athletics, strength exercises, elements of CrossFit, tourism, and 

other types of physical activity. Such an approach makes it possible to take 

students’ interests into account and promote intrinsic motivation for regular 

physical activity [3, 4]. 

A modern physical education lesson should provide for the individualization 

and differentiation of physical workload. For one student, developing endurance 

may be the most appropriate objective, while for another, the focus may be on 

strength, speed, flexibility, or coordination. Therefore, it is advisable to use tasks 

of varying complexity and individual progress criteria [1, 3]. 

An important requirement is the development of self-monitoring skills. 

Senior students should learn to monitor their well-being, assess the body’s 

response to physical workload, determine their level of physical fitness, and 

analyze their individual progress. Self-monitoring promotes responsibility for 

one’s own health and a gradual transition toward independent physical activity. 

Physical education lessons should also ensure the combination of practical 

and theoretical components. Students should understand the importance of 

physical exercises, principles of workload regulation, recovery, healthy nutrition, 

self-monitoring, and safe behavior during physical activity. 

Special attention should be given to the assessment of learning 

achievements. Within the competency-based model, it is important to assess not 

only an absolute sports result but also the student’s individual progress, activity, 

persistence, ability to apply knowledge, compliance with safety rules, and 
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teamwork skills. This approach prevents assessment from becoming merely a 

reflection of a student’s natural physical abilities. 

An important component of a modern lesson is inclusiveness and 

accessibility. The State Standard of Profile Secondary Education identifies equal 

access to education and support for the principles of inclusiveness and 

accessibility among the fundamental value orientations of profile education [2]. 

Therefore, physical education lessons should be organized so that every student 

can participate in joint physical activities according to their individual capabilities. 

A modern physical education lesson should also contribute to the 

development of social competencies. Team sports, relay races, paired and group 

exercises create opportunities to develop communication, mutual assistance, 

responsibility, leadership, and tolerance. At the same time, it is important to ensure 

a positive psychological atmosphere and prevent students from being humiliated 

because of differences in physical abilities. 

The use of digital technologies is a promising area. Mobile applications, 

fitness trackers, video analysis of exercise techniques, and digital physical activity 

diaries can be used for self-monitoring and analysis of individual progress. 

However, digital tools should complement rather than replace direct physical 

activity. 

The modern structure of profile education should also be taken into account. 

The Ministry of Education and Science of Ukraine has already published model 

curricula for grades 10-12 of the NUS, which are intended for profile secondary 

education beginning in 2027 [4]. This means that the content of physical education 

lessons should gradually adapt to the new model of profile education, in which 

student choice, practical orientation, and competency development are particularly 

important. 

Thus, the key requirements for modern physical education lessons for senior 

students of the NUS include: competency-based orientation; focus on learning 
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outcomes; safety; individualization and differentiation of workload; sufficient 

physical activity; motivational orientation; student agency; development of self-

monitoring skills; inclusiveness and accessibility; objective assessment; 

development of social competencies; and the use of modern pedagogical and 

digital technologies. 

Therefore, a modern physical education lesson in the senior grades of the 

NUS should evolve from a traditional model focused primarily on performing 

physical exercises and meeting normative standards toward a competency-oriented 

educational process. Its main outcome should be not only an improvement in 

students’ physical fitness but also the development of their ability to 

independently organize physical activity, monitor their physical condition, and 

consciously care for their health. 

The combination of an individualized approach, contemporary forms of 

physical activity, digital technologies, self-assessment, and positive evaluation of 

individual progress is promising. Such a model corresponds to the competency-

based orientation of profile secondary education and creates conditions for 

developing a physically active, independent, and responsible individual [2, 4]. 
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ПРОАКТИВНА СОЦІАЛЬНА ПІДТРИМКА В УМОВАХ ТРИВАЛИХ 

БЕЗПЕКОВИХ РИЗИКІВ: МОДЕЛЬ РАННЬОГО ВИЯВЛЕННЯ 

ПОТРЕБ І МІЖВІДОМЧОГО СУПРОВОДУ 

Тривалі безпекові ризики змінюють характер соціальної вразливості: 

потреба в допомозі дедалі частіше виникає не як одноразова подія, а як 

ланцюг взаємопов’язаних змін у доходах, житлі, здоров’ї, сімейному догляді, 

зайнятості та доступі до послуг. За реактивної моделі людина звертається до 

держави вже після поглиблення проблеми, а кожна установа оцінює лише ту 

частину ситуації, що належить до її компетенції. Це збільшує кількість 

повторних звернень, створює часові розриви та підвищує ризик випадіння 

особи з системи підтримки. Тому соціальну функцію держави доцільно 

доповнити проактивною логікою, за якої публічна система виявляє ризик 

раніше, ніж він перетворюється на кризу [1; 2]. 

Запропонована модель раннього виявлення потреб ґрунтується на 

подієвому підході. Не йдеться про постійне спостереження за людиною або 

необмежене об’єднання персональних даних. Підставою для активації 

соціального супроводу мають бути юридично визначені події, які істотно 

змінюють життєву ситуацію: демобілізація, набуття статусу ветерана, 

встановлення інвалідності, переміщення, втрата житла, припинення 

зайнятості, тривала госпіталізація, смерть годувальника або інша обставина, 

передбачена законодавством. Для кожної події доцільно встановити перелік 
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потенційних потреб і дозволених інформаційних перевірок із дотриманням 

принципів цільового використання та мінімізації даних [3; 4]. 

Організаційним ядром моделі є короткий міжвідомчий скринінг, що не 

замінює професійного оцінювання, а визначає, чи потрібен людині 

розширений маршрут. Скринінг може включати п’ять блоків: безпека і 

житло; здоров’я та функціонування; доходи і зайнятість; сімейні обставини; 

адміністративні та правові бар’єри. Позитивний сигнал хоча б у двох блоках 

має бути підставою для призначення відповідального координатора випадку. 

Важливо, щоб первинна оцінка могла проводитися у різних точках входу — 

ЦНАП, органі соціального захисту, закладі охорони здоров’я, ветеранському 

просторі чи через захищений цифровий канал — за єдиною структурою 

даних. 

Наступним елементом є міжвідомчий «годинник супроводу». Для 

кожного типу потреби встановлюється не лише відповідальний орган, а й 

граничний строк першої дії, підтвердження прийняття направлення та 

правило ескалації у разі бездіяльності. Такий підхід зміщує акцент із 

формального передавання заяви на завершення конкретного етапу маршруту. 

Наприклад, передача інформації про потребу в реабілітації не вважається 

результатом, доки не підтверджено контакт із надавачем, не визначено дату 

оцінювання або альтернативний канал отримання допомоги. Для ветеранів і 

демобілізованих осіб функцію координатора доцільно поєднувати з 

інститутом фахівця із супроводу [5; 6]. 

Проактивність потребує чітких меж. Автоматичний сигнал не повинен 

автоматично породжувати рішення про надання або відмову в послузі. Він 

лише відкриває можливість контакту, інформування та, за потреби, 

добровільного включення до супроводу. Відмова людини від окремої 

послуги не має припиняти доступ до інших гарантій. Водночас у ситуаціях 

безпосередньої загрози життю або безпеці застосовуються спеціальні 
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процедури, визначені законом. Така конструкція дозволяє поєднати 

сервісність держави з правом особи на автономію та конфіденційність. 

Для управлінського контролю пропонується використовувати не 

показник кількості опрацьованих звернень, а показники завершеності 

маршруту: частку випадків із визначеним відповідальним; середній час від 

сигналу до першого контакту; частку направлень, підтверджених надавачем; 

частку повторних звернень через невирішену проблему; частку випадків, 

закритих після досягнення погодженого результату. Окремо має оцінюватися 

територіальна нерівність доступу, оскільки однакова формальна процедура 

може створювати різний фактичний результат у великих містах, малих 

громадах і прифронтових територіях. 

Цифровий компонент моделі доцільно будувати як журнал маршруту, 

а не як єдину надмірну базу даних. У журналі фіксуються подія-ініціатор, 

згода або інша законна підстава для обробки, відповідальний суб’єкт, статус 

виконання, дата передачі, підтвердження прийняття та результат. Профільні 

відомства зберігають власні дані у відповідних системах, а міжвідомчий 

рівень обмінюється лише мінімальним набором відомостей, потрібних для 

координації. Це відповідає ідеї інтероперабельності публічних реєстрів без 

створення дублюючих інформаційних масивів [4]. 

Отже, проактивна соціальна підтримка має розглядатися як 

управлінський цикл «подія — сигнал — короткий скринінг — координатор 

— підтверджене направлення — контроль результату — закриття або 

перегляд випадку». На відміну від попередньої сервісної моделі, 

запропонований підхід концентрується на часовій випереджувальності та 

ранньому перехопленні ризику. Його впровадження здатне зменшити 

адміністративне навантаження на людину, скоротити кількість кризових 

повторних звернень і зробити соціальну політику більш адресною в умовах 

довготривалих безпекових викликів [7]. 
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Рябошапка Юрій, аспірант, Міжрегіональна Академія управління 

персоналом 

ЦИФРОВА ПІДЗВІТНІСТЬ ГРОМАДСЬКОЇ УЧАСТІ У ПУБЛІЧНИХ 

РІШЕННЯХ: ВІД КОНСУЛЬТАЦІЇ ДО ВЕРИФІКОВАНОГО 

ЗВОРОТНОГО ЗВ’ЯЗКУ 

Інститути громадянського суспільства в Україні дедалі частіше 

залучаються до консультацій, робочих груп, громадських рад, моніторингу 

та реалізації суспільно важливих проєктів. Водночас формальна наявність 

каналів участі не гарантує впливу на публічне рішення. Найслабшим місцем 

залишається розрив між поданням пропозиції та можливістю перевірити, що 

з нею відбулося після завершення консультації. Унаслідок цього навіть 

процедурно коректна участь може сприйматися як символічна, якщо немає 

доказового ланцюга «позиція громадськості — реакція органу влади — зміна 

проєкту рішення — виконання» [1–4]. 

Для усунення такого розриву пропонується модель цифрової 

підзвітності громадської участі. Її основою є не створення ще однієї 

платформи для обговорень, а стандартизація сліду управлінського рішення. 

Кожна суттєва пропозиція отримує унікальний ідентифікатор і проходить 

послідовні статуси: зареєстрована, перевірена на належність до предмета 

консультації, направлена відповідальному структурному підрозділу, 

врахована повністю або частково чи відхилена з мотивуванням, відображена 

у фінальному рішенні, перевірена на етапі реалізації. Такий ланцюг 

перетворює зворотний зв’язок із декларації на перевірюваний 

адміністративний процес. 

Принципове значення має якість мотивування. Відповідь «пропозицію 

не враховано» не дозволяє оцінити добросовісність розгляду. Для публічної 

підзвітності доцільно запровадити типову структуру відповіді: короткий 
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зміст пропозиції; правова або фактична підстава рішення; оцінка ресурсних 

наслідків; зазначення альтернативи, якщо пропозиція не може бути 

реалізована у запропонованому вигляді; посилання на фрагмент остаточного 

документа, якщо пропозицію враховано. Така логіка узгоджується з 

вимогами мотивованості адміністративних рішень і сприяє передбачуваності 

взаємодії [5]. 

Другим компонентом є репрезентативність участі. Цифровий канал 

здатний посилювати голос уже організованих груп і водночас залишати поза 

процесом людей із низькою цифровою доступністю, мешканців малих 

громад або групи, які не мають сталої організаційної інфраструктури. Тому 

поряд із кількістю пропозицій необхідно фіксувати карту представлених 

інтересів: території, типи організацій, цільові групи, експертні та професійні 

спільноти. Якщо значуща група не представлена, орган влади має 

застосувати додатковий канал залучення — фокус-групу, виїзну 

консультацію, письмове опитування або роботу через місцевих посередників 

[6]. 

Третій компонент — часові стандарти. Для кожного етапу 

визначається граничний строк: реєстрація пропозиції, первинна 

класифікація, підготовка мотивованої відповіді, оприлюднення зведеної 

таблиці та оновлення статусу реалізації. Порушення строку автоматично 

відображається у відкритій частині системи без розкриття персональних 

даних. Таким чином громадянин або організація бачить не лише результат, а 

й дисципліну виконання. Для складних політик строк може бути довшим, 

однак його зміна повинна пояснюватися і фіксуватися до завершення 

попереднього терміну. 

Четвертим компонентом є верифікація впливу. Після ухвалення 

рішення цифровий слід не закривається. Для пропозицій, що були враховані, 

зазначаються конкретний захід, відповідальний виконавець, очікуваний 
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результат і дата наступного оновлення. Це дозволяє відрізнити участь у 

нормотворенні від реального впливу на реалізацію політики. Інститути 

громадянського суспільства отримують можливість здійснювати предметний 

моніторинг без повторного витребування базової інформації через запити на 

доступ до публічної інформації [2]. 

Результативність моделі пропонується оцінювати за п’ятьма групами 

індикаторів: охоплення і різноманітність учасників; частка пропозицій із 

мотивованою відповіддю; середній час проходження статусів; частка 

врахованих пропозицій, для яких зафіксовано виконання; рівень повторної 

участі тих самих організацій у наступних циклах політики. Останній 

індикатор важливий як непряма ознака довіри: якщо учасники бачать 

зрозумілий зв’язок між внеском і результатом, імовірність продовження 

взаємодії зростає. 

Отже, цифрова підзвітність громадської участі зміщує акцент із 

кількості консультацій на доказовість проходження пропозиції через 

управлінський цикл. Запропонований підхід не підмінює політичну дискусію 

алгоритмом і не гарантує врахування кожної позиції. Його мета — 

забезпечити прозоре, мотивоване й відстежуване перетворення суспільного 

внеску на управлінську реакцію. У такій моделі взаємодія держави та 

громадянського суспільства набуває вимірюваної якості, а цифрові 

інструменти виконують функцію інфраструктури довіри, а не лише каналу 

комунікації [4; 6]. 
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РЕЗЕРВНА АРХІТЕКТУРА ДОСТУПУ ДО МЕДИЧНИХ ПОСЛУГ У 

КРИЗОВИХ ТЕРИТОРІЯХ: УПРАВЛІННЯ БЕЗПЕРЕРВНІСТЮ ТА 

ПЕРЕРОЗПОДІЛОМ СПРОМОЖНОСТЕЙ 

Доступність медичної допомоги в умовах війни залежить не лише від 

наявності закладу або формального включення послуги до програми 

медичних гарантій. Критичними стають здатність системи працювати при 

пошкодженні інфраструктури, перебоях енергопостачання, переміщенні 

населення, дефіциті персоналу та різкому зростанні попиту. Тому предметом 

публічного управління має бути безперервність медичного маршруту як 

окрема спроможність. Вона передбачає, що для кожної життєво необхідної 

функції існує не один виконавець, а заздалегідь визначена резервна 

конфігурація ресурсів, маршрутів і відповідальності [1–3]. 

Пропонується формувати регіональну матрицю критичних медичних 

функцій. До неї мають входити екстрена допомога, невідкладна хірургія, 

інтенсивна терапія, пологи, діаліз, безперервне забезпечення життєво 

необхідними лікарськими засобами, психіатрична кризова допомога та 

базова реабілітація. Для кожної функції визначаються основний надавач, 

резервний надавач, допустимий час переключення, транспортний маршрут, 

мінімальний кадровий склад, енергетична автономність і цифровий канал 
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передачі медичної інформації. Така матриця дозволяє планувати стійкість не 

на рівні окремої будівлі, а на рівні регіональної мережі. 

Управління переключенням доцільно здійснювати за трирівневою 

системою тригерів. «Зелений» рівень означає штатну роботу та накопичення 

резервів; «жовтий» — перевищення порогу навантаження, дефіцит 

конкретної спеціальності або прогнозовану загрозу інфраструктурі; 

«червоний» — фактичну втрату спроможності або небезпеку для пацієнтів. 

Для кожного рівня має бути визначений набір управлінських дій: 

перерозподіл потоків, розгортання мобільної команди, дистанційна 

консультація, перенесення планових втручань, евакуація або залучення 

міжрегіональної підтримки. Це скорочує час між виявленням проблеми та 

рішенням. 

Окремої уваги потребує кадровий резерв. Формальний список фахівців 

не дорівнює готовності до швидкого підсилення. Регіональна система 

повинна знати, які компетентності доступні, у який строк працівник може 

бути переміщений, чи має він допуск до необхідного обладнання та де буде 

розміщений. Доцільно застосовувати короткі угоди про взаємодопомогу між 

закладами з типовими умовами тимчасового відрядження, компенсації 

витрат і підпорядкування на період кризового режиму. Такі механізми мають 

поєднуватися з підтримкою психічного здоров’я персоналу, оскільки 

виснаження працівників саме по собі є ризиком втрати спроможності [4]. 

Безперервність даних є не менш важливою, ніж безперервність 

фізичної інфраструктури. При переведенні пацієнта резервний заклад має 

отримати мінімальний клінічно значущий набір відомостей: діагноз, 

критичні алергії, призначення, останні результати досліджень, 

функціональні обмеження та контакт відповідального лікаря. Водночас 

обмін повинен бути пропорційним меті й захищеним. Резервна архітектура 

має передбачати можливість роботи при тимчасовій відсутності зв’язку з 
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подальшою синхронізацією, щоб цифрова залежність не перетворювалася на 

нову точку відмови. 

Для пацієнта система повинна залишатися зрозумілою незалежно від 

внутрішньої реконфігурації. Людина має отримати інформацію про те, куди 

змінено маршрут, хто відповідальний за подальший контакт, як організовано 

транспортування і де можна оскаржити рішення. Особливо це стосується 

осіб із хронічними станами, людей з інвалідністю, пацієнтів психіатричної та 

реабілітаційної допомоги, для яких переривання послуги може мати 

відкладені, але тяжкі наслідки [4; 5]. 

Ефективність резервної архітектури доцільно перевіряти регулярними 

стрес-тестами. Моделюються сценарії одночасного виходу з ладу кількох 

вузлів, збільшення потоку пацієнтів, дефіциту пального, тривалого 

знеструмлення або втрати цифрового зв’язку. Оцінюються час 

переключення, частка пацієнтів, для яких збережено клінічно допустимий 

строк допомоги, кількість незакритих направлень і навантаження на 

резервних надавачів. За результатами тесту коригуються угоди, запаси, 

транспортні схеми та кадрові рішення. Такий підхід відповідає орієнтації 

сучасної політики охорони здоров’я на стійкість і людиноцентричність [6; 7]. 

Отже, доступність медичної допомоги в кризових територіях має 

забезпечуватися не лише розширенням мережі, а й керованою здатністю 

системи перебудовуватися без втрати критичних функцій. Резервна 

архітектура поєднує картування функцій, тригерне переключення, кадрову 

взаємодопомогу, захищену передачу даних, комунікацію з пацієнтом і стрес-

тестування. Її ключовим результатом є не збереження незмінної 

організаційної структури, а збереження безперервного доступу до необхідної 

медичної допомоги за змінних безпекових умов. 
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РЕГІОНАЛЬНИЙ ПОРТФЕЛЬ ВЕТЕРАНСЬКИХ СЕРВІСІВ: 

УЗГОДЖЕННЯ ІНВЕСТИЦІЙ, ДАНИХ І РЕЗУЛЬТАТІВ 

ВІДНОВЛЕННЯ 

Регіони та громади одночасно реалізують десятки ініціатив для 

ветеранів: створюють простори, закуповують обладнання, фінансують 

реабілітаційні послуги, навчальні програми, житлові рішення, підтримку 

підприємництва та роботу фахівців із супроводу. Проблема полягає в тому, 

що ці рішення часто оцінюються як окремі проєкти й конкурують за ресурси 

без єдиного бачення того, яку сукупність результатів має забезпечити 

територія. За таких умов можлива парадоксальна ситуація: кількість заходів 

зростає, але частина потреб залишається незакритою, а інші напрями 

дублюються [1; 2]. 

Для подолання фрагментарності пропонується застосовувати 

портфельний підхід до ветеранської політики на регіональному рівні. 

Портфель розуміється як керована сукупність програм, сервісів, 

інфраструктурних і цифрових проєктів, які спільно забезпечують визначені 

результати для ветеранів і членів їхніх сімей. Одиницею управління стає не 

окремий об’єкт фінансування, а результат — наприклад, відновлення 

функціонування, доступ до лікування, стійка зайнятість, доступне житло, 

підтримка сім’ї або участь у житті громади. Кожен проєкт має показати, до 

якого результату він робить внесок і який розрив у системі закриває. 
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Першим етапом формування портфеля є карта попиту. Дані про 

чисельність ветеранів самі по собі недостатні; необхідно оцінювати 

структуру потреб, географію проживання, доступність транспорту, наявні 

черги, частоту незавершених направлень та групи, які фактично не 

користуються послугами. Другим етапом є карта спроможностей: надавачі, 

кадрові ресурси, обладнання, приміщення, цифрові системи, громадські та 

благодійні організації, роботодавці й освітні установи. Порівняння двох карт 

дозволяє інвестувати не в найпомітніші об’єкти, а в реальні вузькі місця 

маршруту. 

Для включення ініціативи до регіонального портфеля доцільно 

використовувати коротку проєктну картку з однаковими полями: проблема, 

цільова група, очікуваний результат, територія охоплення, залежності від 

інших сервісів, капітальні й поточні витрати, джерело фінансування, 

показник результативності та план подальшого утримання. Такий формат 

дає змогу порівнювати інфраструктурні, сервісні та цифрові рішення за 

спільною логікою і виявляти проєкти, які створюють високі витрати 

утримання без достатнього впливу. 

Наступним елементом є управління залежностями. Наприклад, 

створення реабілітаційного простору не дає очікуваного результату без 

доступного транспорту, кадрового забезпечення, маршрутизації з медичних 

закладів та інформації для ветеранів. Аналогічно програма професійного 

навчання має бути пов’язана з реальним попитом роботодавців і можливістю 

подальшого працевлаштування. У портфельній моделі такі залежності 

фіксуються до прийняття рішення про фінансування. Якщо ключова 

залежність не забезпечена, проєкт може бути відкладений, змінений або 

об’єднаний з іншою ініціативою. 

Окремий контур має стосуватися даних і публічної підзвітності. Для 

портфеля достатньо невеликої кількості спільних індикаторів: охоплення 



International Forum on Knowledge Integration and Transformative Research: Society, Technologies, Economy, Law, 

Health, Education and Environmental Change. Proceedings of International Scientific and Practical Conference. August 

20.2026 in University of Antananarivo, Antananarivo, Madagascar 

54 

цільової групи, час очікування, частка завершених маршрутів, 

функціональний або соціальний результат, повторне звернення, собівартість 

результату та територіальна доступність. Дані з різних відомчих систем не 

обов’язково зводити в одну базу; важливіше узгодити визначення показників 

і періодичність оновлення. Це дозволяє керівному рівню бачити не лише 

касове виконання, а й фактичну цінність портфеля [3–5]. 

Перегляд портфеля доцільно проводити щоквартально. Рішення про 

масштабування, зупинення або переформатування проєктів приймаються за 

поєднанням трьох критеріїв: зміна попиту, досягнення результатів і 

фінансова стійкість. Частину ресурсів варто залишати нерозподіленою як 

адаптивний резерв, що дозволить швидко реагувати на нові хвилі 

демобілізації, переміщення населення або зміну безпекової ситуації. Такий 

підхід узгоджується з сучасною логікою управління публічними 

інвестиціями, де рішення повинно враховувати повний життєвий цикл 

активу, а не лише вартість його створення [6]. 

Отже, регіональний портфель ветеранських сервісів переводить 

політику від набору розрізнених проєктів до керованої системи результатів. 

Його практична цінність полягає в узгодженні попиту, спроможностей, 

інвестицій, операційних витрат і даних про результат. На відміну від 

кластерного підходу, що акцентує мережеву взаємодію суб’єктів, 

портфельна модель концентрується на виборі, пріоритезації та коригуванні 

сукупності рішень. Це створює основу для прозорого розподілу ресурсів і 

зменшує ризик інфраструктурного дублювання у ветеранській політиці [7]. 
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КРИЗОВИЙ ПРОТОКОЛ МІЖВІДОМЧОГО РЕАГУВАННЯ НА 

ПСИХОСОЦІАЛЬНІ РИЗИКИ ПІСЛЯ ПОВЕРНЕННЯ З БОЙОВИХ 

ЗАВДАНЬ 

Повернення військовослужбовця з бойових завдань створює короткий 

період, упродовж якого можуть одночасно проявлятися виснаження, 

порушення сну, гострі стресові реакції, загострення соматичних станів, 

сімейна напруга та труднощі з повторним включенням у повсякденну 

діяльність. Більшість таких проявів не є підставою для автоматичної 

медикалізації, однак частина випадків потребує швидкого професійного 

втручання. Управлінська проблема виникає тоді, коли ризик виявляє один 

суб’єкт, а необхідна допомога перебуває у компетенції іншого, при цьому 

між ними відсутня процедура підтвердженої передачі випадку [1–3]. 

Пропонується кризовий протокол міжвідомчого реагування, який 

застосовується не до всіх осіб однаково, а лише у разі наявності визначених 

тригерів. До них можуть належати безпосередня загроза життю, різка втрата 

контролю поведінки, виражена дезорієнтація, повторні кризові звернення, 

відмова від життєво необхідного лікування на тлі порушення здатності 

приймати рішення або поєднання клінічних і соціальних факторів високого 

ризику. Перелік тригерів має затверджуватися профільними органами з 



International Forum on Knowledge Integration and Transformative Research: Society, Technologies, Economy, Law, 

Health, Education and Environmental Change. Proceedings of International Scientific and Practical Conference. August 

20.2026 in University of Antananarivo, Antananarivo, Madagascar 

57 

урахуванням клінічних стандартів і прав людини, щоб уникнути довільного 

розширення втручання. 

Перший етап протоколу — стабілізація і визначення рівня 

терміновості. Суб’єкт першого контакту не повинен встановлювати діагноз 

поза межами своїх повноважень; його завданням є забезпечення безпеки, 

виклик компетентної допомоги та коротке документування фактичних ознак 

ризику. Другий етап — «тепла передача», коли випадок вважається 

переданим лише після підтвердження прийняття конкретним фахівцем або 

установою. Це принципово відрізняється від формального направлення, за 

якого відповідальність фактично залишається невизначеною. 

Третій етап — короткий спільний план на перші дні після кризи. Він 

має містити контакт відповідального фахівця, перелік невідкладних 

медичних або психологічних дій, умови повторного звернення, інформацію 

для сім’ї в межах дозволеного обсягу та спосіб перевірки безперервності 

допомоги. За потреби до маршруту підключається фахівець із супроводу 

ветеранів, соціальна служба або інший надавач. Водночас участь 

правоохоронних органів повинна обмежуватися випадками, коли цього 

потребує безпека або прямо передбачена законом, і не підміняти систему 

охорони психічного здоров’я [4–7]. 

Ключовою гарантією протоколу має бути принцип мінімально 

необхідного обміну інформацією. Медичні відомості не передаються всім 

учасникам маршруту. Кожен суб’єкт отримує лише ті дані, які необхідні для 

конкретної дії: факт ризику, спосіб безпечного контакту, призначення або 

обмеження, що мають значення для подальшої допомоги. Для міжвідомчого 

контролю достатньо статусних даних — прийнято, контакт встановлено, 

наступний етап визначено, випадок передано або завершено. Це дозволяє 

поєднати керованість процесу з конфіденційністю. 
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Для запобігання повторним кризам протокол повинен мати відкладену 

контрольну точку. Після завершення невідкладного етапу перевіряється не 

лише відсутність гострої загрози, а й наявність подальшої підтримки: 

лікування, реабілітації, роботи з сім’єю, відновлення сну, професійної 

адаптації або соціального супроводу. Якщо людина повертається до служби, 

інформація про функціональну готовність має формуватися в межах 

встановлених медичних процедур, а не через неформальний обмін між 

установами. Якщо відбувається перехід до цивільного життя, маршрут має 

бути узгоджений із відповідними ветеранськими сервісами [6]. 

Управлінські показники протоколу повинні відображати якість 

координації: час від виявлення тригера до контакту компетентного фахівця; 

частку направлень із підтвердженим прийняттям; частку випадків із 

визначеною наступною контрольної точкою; кількість повторних кризових 

звернень протягом узгодженого періоду; частку скарг на порушення 

конфіденційності або невмотивоване залучення сторонніх суб’єктів. Такі 

індикатори дозволяють оцінювати систему не за кількістю консультацій, а за 

надійністю переходів між ланками. 

Отже, кризовий протокол міжвідомчого реагування має бути вузьким 

інструментом для ситуацій підвищеного психосоціального ризику, а не 

універсальною процедурою для всіх військовослужбовців і ветеранів. Його 

новизна полягає у стандартизації тригерів, підтвердженої передачі 

відповідальності, мінімального обміну даними та відкладеної контрольної 

точки. Така конструкція дозволяє одночасно підвищити швидкість 

реагування, зменшити інституційні розриви та зберегти право людини на 

гідність, автономію і конфіденційність [8; 9]. 
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Толмачов Олексій, к. мед. н., начальник клініки психіатричної 

ВНКЦПР, Військово-медичний клінічний центр Південного регіону 

ПРОАКТИВНА МАРШРУТИЗАЦІЯ ВЕТЕРАНСЬКИХ ПОСЛУГ У 

ГРОМАДІ: ДЕРЖАВНО-УПРАВЛІНСЬКИЙ КОНТУР РАННЬОГО 

ВИЯВЛЕННЯ ПОТРЕБ 

Після завершення військової служби потреби людини рідко 

вкладаються в одну адміністративну категорію. Медичне відновлення може 

бути пов’язане з психічним здоров’ям, житлом, зайнятістю, сімейною 

адаптацією, оформленням гарантій і поверненням до соціальної активності. 

Якщо кожна потреба відкриває окремий маршрут, ветеран фактично стає 

координатором складної системи, що особливо проблемно в період 

фізичного та емоційного виснаження. Тому на рівні громади доцільно 

переходити від моделі «послуга за зверненням» до проактивної 

маршрутизації, за якої система пропонує наступний крок на основі 

добровільно визначених потреб [1; 2]. 

Вхідною точкою такої моделі може бути фахівець із супроводу 

ветеранів, ЦНАП, заклад охорони здоров’я або цифровий сервіс. Незалежно 

від каналу використовується одна коротка карта потреб, що охоплює 

функціонування і здоров’я, психічне самопочуття, сімейні обставини, 

зайнятість, житло та адміністративні питання. Її завдання — не встановити 

діагноз чи визначити право на всі можливі виплати, а виявити сфери, де 

потрібна поглиблена оцінка. Результатом має бути зрозумілий для людини 

план із двох-трьох пріоритетних дій, а не довгий перелік установ. 

Ключовим інструментом пропонується «токен направлення» — 

унікальний ідентифікатор конкретного переходу між послугами. Він не 

містить повної історії людини, а фіксує, хто направив, куди, з якою метою, у 

який строк очікується контакт і чи підтверджено прийняття. Якщо надавач 
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не може надати допомогу, він повинен не просто відхилити звернення, а 

зазначити причину і, за можливості, доступну альтернативу. Такий механізм 

дозволяє вимірювати втрати на переходах і бачити, у яких місцях маршрут 

систематично переривається. 

Для психічного здоров’я важливо застосовувати ступеневу логіку. 

Наявність стресових проявів після служби не означає автоматичної потреби 

у спеціалізованому психіатричному лікуванні. Громадський маршрут має 

забезпечувати доступ до інформації, первинної психологічної підтримки, 

сімейного консультування, а за наявності відповідних ознак — швидкого 

направлення до профільного фахівця. Окремі критерії повинні визначати 

невідкладний рівень реагування. Такий підхід зменшує ризик як 

недооцінювання небезпечного стану, так і надмірної медикалізації звичайних 

адаптаційних труднощів [3; 4]. 

Проактивна маршрутизація також потребує правила повторного 

контакту. Частина потреб не проявляється в перші дні після повернення до 

цивільного життя. Тому за згодою ветерана доцільно передбачати короткий 

повторний скринінг після зміни ключових обставин або через визначений 

період, особливо якщо попередньо фіксувалися проблеми зі сном, 

працевлаштуванням, сімейною взаємодією чи функціональними 

обмеженнями. Повторний контакт має бути легким для відмови й не 

перетворюватися на нав’язливий контроль. Його мета — відкрити 

можливість раннього звернення, а не оцінювати поведінку людини. 

Роль громади полягає не у створенні всіх послуг самостійно, а у 

підтриманні актуальної карти доступних спроможностей. Вона має включати 

державних і комунальних надавачів, заклади охорони здоров’я, служби 

зайнятості, освітні установи, перевірені громадські організації та дистанційні 

сервіси. Для кожного надавача фіксуються критерії прийому, фактичний 

строк очікування, територія обслуговування та контакт для професійного 
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направлення. Оновлення такої карти є управлінською функцією і повинно 

здійснюватися системно, а не лише під час підготовки інформаційних 

довідників [5; 6]. 

Оцінювати результативність доцільно за показниками маршруту: 

частка направлень із підтвердженим прийняттям; медіанний час до першого 

контакту; частка випадків, у яких визначена потреба завершилася фактичним 

отриманням послуги; частка повторних звернень через невдале направлення; 

частка ветеранів, які після завершення маршруту знають, куди звернутися у 

разі зміни стану. Для психосоціальної сфери додатково важливо 

відстежувати не лише симптоми, а й функціонування, участь у сімейному та 

громадському житті, здатність до навчання або праці [7–9]. 

Отже, проактивна маршрутизація ветеранських послуг у громаді може 

бути побудована як послідовність «коротка карта потреб — пріоритезація — 

токен направлення — підтверджена передача — повторний контакт — 

оцінка завершення». Такий державно-управлінський контур не дублює 

медичну або соціальну реабілітацію, а забезпечує керованість переходів між 

ними. Названа модель орієнтована на зниження адміністративного 

навантаження на ветерана, раннє виявлення незакритих потреб і 

накопичення даних про реальні бар’єри доступу, що може бути використано 

для подальшого коригування місцевих і державних програм. 
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